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Resumen. Este trabajo pretende analizar las relaciones de empleo predominantes en las cooperativas españolas. 
Partimos de la tipología de relaciones de empleo que compara las expectativas que el empleador tiene sobre el 
empleado y la oferta de incentivos que hace, para analizar el impacto de las mismas en el diseño de las prácticas de 
gestión de recursos humanos de las cooperativas estudiadas. La información necesaria se obtuvo a través de un 
cuestionario que respondieron el Director/a de recursos humanos y el Administrador/a de 124 empresas cooperativas. 
Se aplicaron técnicas estadísticas descriptivas como análisis factorial, estudio de conglomerados y test no paramétrico 
de Kruskal-Wallis. Los resultados obtenidos sugieren que las relaciones de empleo de Mutual Investment y 
Overinvestment afectan y condicionan significativamente la gestión de recursos humanos de las cooperativas de la 
muestra estudiada. En cambio, las relaciones de empleo de Quasi-spot Contract y Underinvestment fomentan en menor 
medida las prácticas de recursos humanos contenidas en el modelo AMO. De esta manera, se confirma que el tipo de 
relación de empleo predominante en una cooperativa afecta al diseño de su sistema de recursos humanos. 
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[en] Study of employment relationships in spanish cooperatives 
Abstract. This paper aims to analyze the predominant employment relationships in Spanish cooperatives. We start from 
the typology of employment relationships that compares the employer's expectations of the employee and the incentives 
offered, in order to analyze the impact of these expectations on the design of human resource management practices in 
the cooperatives studied. The necessary information was obtained through a questionnaire answered by the Human 
Resources Director and the Administrator of 124 cooperative companies. Descriptive statistical techniques such as 
factor analysis, cluster analysis and the Kruskal-Wallis nonparametric test were applied. The results obtained suggest 
that Mutual Investment and Overinvestment employment relationships significantly affect and condition the human 
resources management of the cooperatives in the sample studied. On the other hand, Quasi-spot Contract and 
Underinvestment employment relationships promote to a lesser extent the human resources practices contained in the 
AMO model. Thus, it is confirmed that the type of employment relationship predominant in a cooperative affects the 
design of its human resources system. 
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1. Introducción 
En los últimos años la gestión de los recursos humanos ha ganado importancia en la consecución de una 
excelencia empresarial, favoreciendo la mejora de las condiciones laborales de los empleados y afectando en 
su compromiso con la organización, ocupando además una posición central en la mayor parte de las teorías y 
de los enfoques sobre la dirección de empresas (Céspedes Lorente & Cano Guillén, 2003). Los múltiples 
cambios producidos en la estructura del mercado laboral, así como los cambios organizativos internos, como 
el aplanamiento de las estructuras o la externalización del trabajo, han hecho que las empresas dediquen más 
esfuerzos a gestionar su recurso humano de manera más eficiente (Rubery, Earnshaw, Marchington, Cooke, 
& Vincent, 2002). Cambios que a su vez han afectado a las relaciones que se producen en las organizaciones, 
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fundamentalmente a la relación comprendida entre empleado y empleador, que denominamos Relaciones de 
Empleo (Tsui & Wu, 2005; Wang, Tsui, Zhang, & Ma, 2003). 
La presente investigación considera que el modelo de Relaciones de Empleo (RE) de una organización 
puede ser útil y añade información al diseño del sistema de recursos humanos de una organización,  ya que a 
través de las RE podemos estudiar como las decisiones organizativas infieren en el comportamiento de sus 
empleados, a través de las expectativas de rendimiento y de los incentivos que ofrece la empresa (Peel & 
Boxall, 2005; Lopez-Cabrales & Valle Cabrera, 2020). Por tanto, la principal cuestión de investigación de 
este artículo sería ¿Qué Relaciones de Empleo están más presentes en las cooperativas españolas? Para ello, 
emplearemos para realizar la presente investigación una muestra de empresas cooperativas, las cuales 
priorizan el desarrollo económico y social sostenible en su finalidad, por lo que intuimos que las RE que en 
ellas se generan, tienen una clara orientación hacia dicho desarrollo. 
La actual sociedad demanda un cambio de paradigma económico global, donde las empresas tienen un 
papel fundamental ya que son gestoras y consumidoras de gran cantidad de recursos, se relacionan con otros 
grupos (gobiernos, accionistas, empleados) y sus acciones deben ir encaminadas hacia un desarrollo 
sostenible incorporando en su estrategia la sostenibilidad corporativa. Al ser la sostenibilidad el enfoque 
empresarial que demanda la actual sociedad (Cavagnaro & Curiel, 2017), el análisis de los principios y 
valores que la hacen posible se presenta como ineludible (Barea Tejeiro, 2008). Por ello, la elección de este 
sector se debe además de por su importante crecimiento, por la importancia que tienen los principios y 
valores en de las entidades cooperativas, así como su clara orientación a generar modelos de gestión 
sostenibles: social, económico y ambiental (Sunley & Pinch, 2012). Autores como Cheney, Santa Cruz, 
Peredo, & Nazareno (2014) afirman que las empresas que son propiedad de los trabajadores, como es el caso 
de las cooperativas, tienen un importante papel que desempeñar en la reformulación y reconfiguración de la 
economía en su conjunto, poniendo sobre la mesa formas alternativas sobre gobernanza y gestión 
empresarial. 
Es necesario resaltar que los principios que rigen a las entidades de economía social, sugieren que las 
organizaciones deben colocar en el centro de sus políticas a las personas (Fontela, 2017; Marcuello & Gil, 
2008). Ello nos hace plantearnos como la búsqueda de mejores resultados de una organización cooperativa 
puede ser alcanzada a través de la interiorización de los empleados de valores y principios donde las 
organizaciones colocan en el centro de sus políticas los interés individuales y sociales por encima de los 
económicos (Brown, Dillard, & Marshall, 2006). Los empleados que se consideran reconocidos muestran 
una mayor implicación con los objetivos de su organización (De Prins, Beirendonck, De Vos, & Segers, 
2014). 
Previamente se hace necesario matizar la particularidad de las RE que pueden ofrecer las organizaciones 
cooperativas. El presente estudio considera que esta RE se produce entre los socios o socios-trabajadores, 
que sí toman parte en el control y gestión de la cooperativa, con los trabajadores que no ocupan la figura de 
socio y quienes prestan sus servicios a cambio de una contraprestación (Cuadrado Serrán & Ciruela Lorenzo, 
2015). 
Esta cuestión de investigación es relevante, ya que a pesar del interés del desarrollo económico y 
sostenible en las organizaciones cooperativas, observamos ausencia de estudios sobre la incidencia de las RE 
en el diseño de sus prácticas de gestión de recursos humanos. En este sentido, Schramm (2011) sostiene que 
la rentabilidad de una organización está estrechamente relacionada con la forma en la que sus empleados 
trabajan. Por ello, puede ser relevante estudiar el papel de la relación entre empleado y empleador, que puede 
incidir en el rendimiento de una empresa y en un mayor desarrollo sostenible. 
En coherencia con todo lo anterior, un primer objetivo de este artículo será presentar un modelo teórico 
que vincule las RE que se producen en una organización cooperativa, y que rigen el funcionamiento de las 
entidades sociales, con la búsqueda de un modelo empresarial más sólido. De Prins, Beirendonck, De Vos, & 
Segers (2014) consideran que la gestión de los recursos humanos está influenciada por las relaciones de 
trabajo que se producen en una organización, y por tanto estimulan su desarrollo económico y sostenible. Un 
segundo objetivo del presente capítulo sería analizar cuál de las RE existentes en la muestra estudiada 
favorece más la implantación de determinadas prácticas de gestión de recursos humanos. 
Este artículo se estructura de la siguiente manera. En primer lugar, se plantea un marco teórico a partir de 
la literatura existente, planteando la relevancia del estudio de la gestión de los recursos humanos y las 
Relaciones de Empleo. A continuación, se presenta la investigación empírica, a través de la cual se realiza un 
estudio descriptivo sobre la muestra de cooperativas españolas. Finalmente, se presentan las conclusiones y 
discusión de los resultados obtenidos. Así como las limitaciones del estudio y sus líneas futuras de 
investigación. 
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2. Marco Teórico 
2.1. Prácticas de Gestión de Recursos Humanos: El modelo AMO 
La gestión de los recursos humanos tiene como principal objetivo maximizar el rendimiento del empleado así 
como su compromiso con la organización, incidiendo consecuentemente en el rendimiento empresarial 
(Guest, 2002). De entre los numerosos enfoques o perspectivas que giran en torno a la gestión de recursos 
humanos destaca el Enfoque Universalista, el cual considera que la empresa cuenta con unas determinadas 
prácticas de alto rendimiento, denominadas “High Performance Work System (HPWS)” en la gestión de los 
recursos humanos, que siempre inciden positivamente en los resultados de la misma, independientemente de 
otros elementos internos o externos a la propia organización (Huselid, 1995; Osterman, 1995; Pfeffer, 2005). 
Este enfoque se apoya en diversas teorías, tales como la Teoría del Capital Humano y la Teoría de los 
Recursos y las Capacidades (Youndt & Snell, 2004). De forma, que la primera teoría sostiene que las 
habilidades, destrezas y conocimientos de los empleados proporcionan a la empresa valor económico, por 
ello la inversión en capital humano se justifica en el rendimiento que estos empleados aportan a través de su 
productividad. Por otra parte, la Teoría de los Recursos y las Capacidades, sostiene que las personas juegan 
un papel clave en el desarrollo y mantenimiento de la ventaja competitiva de la empresa, ya que son 
consideradas recursos internos y valiosos de la misma (Huselid, 1995). 
Sin embargo y tras innumerables investigaciones sobre la relación entre gestión de recursos humanos y 
rendimiento (Kramar, 2014; Pfeffer, 2005; Siletti, Guerci, Cirella, Shani, & Radaelli, 2015), aún no existe un 
consenso claro sobre cuáles son las prácticas de recursos humanos específicas que forman parte de las 
llamadas HPWS, ya que las mismas pueden variar en función de factores como el entorno, el tamaño o la 
consistencia interna (Ehrnrooth & Björkman, 2012). Esta falta de consenso ha generado un cierto vacío sobre 
qué prácticas de recursos humanos funcionan mejor para lograr un mayor rendimiento organizativo, dando 
lugar a la llamada “Black Box” de la gestión de recursos humanos (Innocenti, Pilati, & Peluso, 2011; 
Messersmith, Patel, Lepak, & Gould-Williams, 2011; Savaneviciene & Stankeviciute, 2010). Esta “Black 
Box” ha sido estudiada por numerosos investigadores, quienes han concluido que el modelo AMO (Ability, 
Motivation and Opportunity) propuesto por Bailey (1993) y posteriormente ampliado (Appelbaum, Bailey, 
Berg, & Kalleberg, 2000), puede ser considerado como una herramienta útil para descifrar dicha caja y 
entender mejor la relación existente entre la gestión de recursos humanos y el rendimiento empresarial 
(Savaneviciene & Stankeviciute, 2010; Siletti et al., 2015). 
El modelo AMO contempla que no sólo los factores contextuales pueden influir en los resultados 
positivos de las organizaciones, afirma que las características individuales, las afinidades y circunstancias 
personales de los empleados inciden en el rendimiento organizativo (Paauwe & Boselie, 2005). Bailey 
(1993) sugirió que el rendimiento de un empleado precisa de tres elementos: las habilidades (Ability) 
necesarias para desarrollar su trabajo, una motivación (Motivation) que aumente su compromiso con la 
organización y finalmente la organización debe ofrecerles la oportunidad (Opportunity) de participar e 
involucrarse a través de una mayor autonomía o trabajo en equipo. El actual modelo económico y social 
requiere que las organizaciones sustenten su ventaja competitiva en su capital humano, aumentando de esta 
forma su eficiencia, rentabilidad y sostenibilidad (Aykan, 2017; Sharma & Henriques, 2005). 
Desde su aparición el modelo AMO ha sido estudiado y desarrollado ampliamente ofreciendo un amplio 
estudio sobre la relación entre gestión de recursos humanos y rendimiento empresarial (Appelbaum, Bailey, 
Berg, & Kalleberg, 2001; Ehrnrooth & Björkman, 2012; Paauwe & Boselie, 2005). El modelo se compone 
de tres dimensiones básicas, con una fuerte base psicológica (Kroon, Van De Voorde, & Timmers, 2013), 
relacionadas con las características individuales de los empleados a través de la mejora de sus 
conocimientos, comportamientos y capacidades que redunden en mejores resultados organizativos. 
En primer lugar la dimensión de Ability, tiene como objetivo mejorar los conocimientos, habilidades y 
destrezas de los empleados (Fu, Flood, Bosak, Morris, & O’Regan, 2013). La organización proporciona a sus 
empleados mejores habilidades para desempeñar su trabajo (Savaneviciene & Stankeviciute, 2010), a través 
de prácticas de recursos humanos tales como: el reclutamiento y selección, la formación, entre otras  (Katou 
& Budhwar, 2010; Kehoe & Wright, 2013). 
La segunda dimensión, la Motivation, está relacionada con la necesidad de realización del trabajador en 
su empleo a través de una adecuada gestión de la motivación tanto extrínseca como intrínseca, donde ambas 
promueven el compromiso del empleado con su organización (Munteanu, 2014). La organización puede 
fomentar la motivación de sus empleados a través de prácticas de recursos humanos tales como: el sistema de 
compensación, un adecuado diseño de la carrera profesional, entre otras (Choi & Yoon, 2015; Katou, 2008; 
Kehoe & Wright, 2013). 
El modelo AMO introduce una tercera dimensión, la Opportunity, centrada fundamentalmente en la 
participación del empleado en la organización, a través de un entorno laboral que promueve la autonomía, el 
trabajo en equipo y la comunicación abierta y horizontal. Ofreciendo la oportunidad a los empleados de 
aportar ideas, sugerencias, involucrarse, en definitivita generar un valor añadido (Block & Pickl, 2014). La 
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organización puede ofrecer oportunidades a sus empleados a través de prácticas de recursos humanos tales 
como: el trabajo en equipo, diseñando puestos más autónomos, mejorando las condicionales laborales y 
personales a través de prácticas como los procesos de participación o la evaluación del desempeño, entre 
otras (Bainbridge, 2015; Block & Pickl, 2014; Paauwe & Boselie, 2005). 
Finalmente autores como Farndale, Hope-Hailey, & Kelliher (2011) argumentan que el modelo AMO 
fomenta el compromiso y el rendimiento de los empleados, debido a que estos interpretan como la empresa 
invierte en sus empleados y aumentando la sensación de apoyo percibido. Añaden además que este modelo 
tiene un mayor impacto cuando sus tres dimensiones se encuentran alineadas y funcionan como un sistema 
integrado. Por lo que podemos concluir que el modelo AMO es considerado el corazón de la gestión 
estratégica de los recursos humanos (Katou, 2008). La organización fomenta de esta forma el compromiso de 
sus empleados guiando sus actitudes y comportamientos hacía un mayor rendimiento y en consecuencia los 
empleados sienten la necesidad de recompensar a su organización por el apoyo y respeto recibido, a través de 
sus habilidades, motivaciones y oportunidades ofrecidas (Katou & Budhwar, 2010).  
2.2. Las Relaciones de Empleo  
Como hemos visto anteriormente, la rentabilidad de una empresa está asociada a la forma en que se 
gestionan los empleados de la misma, ya que estos pueden comprometerse en el desarrollo económico, social 
y/o ambiental de su organización (Ehnert, 2009; Lopez-Cabrales & Valle-Cabrera, 2020). En este sentido, 
varios estudios han demostrado cómo determinadas prácticas de gestión de recursos humanos contribuyen 
significativamente a mejorar el comportamiento de los empleados, tales como el trabajo en equipo, acciones 
formativas específicas, un adecuado sistema de compensación, entre otras (Buller & McEvoy, 2016; De 
Prins et al., 2014). Pero esta investigación pretende poner el foco de atención no sólo en las prácticas aisladas 
de recursos humanos sino en las RE, ya que éstas analizan la relación de intercambio que se produce entre 
los comportamientos deseados por la dirección de la empresa y los incentivos ofrecidos a cambio. De esta 
forma, podemos definir RE como aquella relación de intercambio en la que el empleador contrata fuerza de 
trabajo con la finalidad de producir bienes o servicios, para obtener un beneficio propio, donde el empleado 
presta sus servicios a cambio de una contraprestación, la cual puede o no ser solamente económica (Shore & 
Coyle-Shapiro, 2003). 
El modelo de Relaciones de Empleo usado en esta investigación es el formulado por los autores Tsui & 
Wu (2005), quienes presentan cuatro posibles relaciones de empleo en una organización, desde el punto de 
vista del empleador, comparando los incentivos que ofrece la empresa frente a las contribuciones esperadas 
que el manager tiene sobre sus empleados (Figura 1). 
Figura. 1. Modelo de Relaciones de Empleo. 
 
Fuente: Adaptado de Tsui & Wu (2005) 
Tsui & Wu (2005) destacan la existencia de dos bloques contrapuestos, por un lado, las RE equilibradas y 
por otro las desequilibradas. En la relación equilibrada se da un ajuste entre el nivel de expectativas que la 
empresa tiene de las contribuciones que debe hacer el empleado y la oferta de incentivos que realiza la 
empresa a cambio. Encontramos dos tipos de RE en equilibrio. La primera denominada “Mutual Investment” 
se caracteriza porque el empleador espera de sus empleados altos niveles de compromiso y rendimiento, así 
como un bajo nivel de absentismo. En contraprestación, les ofrece un gran número de incentivos como 
formación y desarrollo profesional, participación en la toma de decisiones, un atractivo paquete retributivo y 
una estabilidad en el empleo en el largo plazo. La segunda RE en equilibrio sería la denominada como 
“Quasi-spot Contract”, donde el empleador espera del empleado un conjunto reducido de contribuciones, 
centrados en la ejecución de la tarea sin necesidad de fomentar el compromiso, esta relación tiene una clara 
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orientación al corto plazo, con sistemas retributivos poco interesantes para el empleado, poca seguridad y 
escasos beneficios sociales. Se trata de una relación equilibrada debido a que el bajo nivel de incentivos que 
se ofrece a los empleados es coherente o justo en relación al bajo nivel de contribuciones o rendimiento que 
se espera de ellos. 
Podemos añadir que, a través de la RE de Mutual Investment la organización invierte en aquellos 
trabajadores que mayores contribuciones pueden generar y que además juegan un papel relevante en la 
rentabilidad de la organización. Consideran que los empleados están potencialmente preparados para 
implementar y desarrollar dentro de la organización comportamientos orientados a maximizar el rendimiento 
organizativo (Stone, 2000). A su vez, los empleados responden ante las altas contribuciones de su 
organización con altos niveles de rendimiento, así como un elevado compromiso con los objetivos de su 
organización. En cambio, la RE de Quasi-spot Contract, tiene una clara orientación al corto plazo, 
empleando la mano de obra necesaria en función de sus necesidades productivas. Esta RE se produce con 
facilidad cuando el mercado laboral está descompensado y es fácil obtener empleados a cambio de escasos 
incentivos. En esta RE el recurso humano no es considerado como una ventaja competitiva, más bien se 
presenta como un recurso para lograr un objetivo de producción. La organización tiene bajas expectativas 
sobre el rendimiento del empleado y por ello les ofrece escasos incentivos (Tsui, Pearce, & Porter, 1997), se 
considera por tanto que los empleados ubicados en esta relación de empleo ejercen una escasa aportación al 
rendimiento de una organización. 
El segundo bloque de RE planteado por Tsui & Wu (2005) es aquel donde no existe equilibrio entre la 
oferta de incentivos y las expectativas de rendimiento que tiene el empleador. La primera RE de este tipo 
sería la denominada como “Overinvestment” producida cuando la organización ofrece a sus empleados 
incentivos superiores a las contribuciones que estos realizan, básicamente debido a que las expectativas de la 
empresa son mayores que el rendimiento real actual de sus empleados, ya que se confía en que estos 
contribuirán en mayor medida en el futuro. La segunda alternativa sería la denominada como 
“Underinvestment” donde el empleado recibe a cambio de un alto rendimiento una escasa contraprestación 
por parte de la organización, situación que se produce con frecuencia en momentos de crisis económica y 
financiera, donde la organización encuentra una clara justificación para exigir a sus empleados el máximo y 
ofrecer a cambio la mínima contraprestación. 
Respecto a las relaciones de Overinvestment, autores como Shaw, Dineen, Fang, & Vellella (2009) 
encontraron evidencias del importante impacto de esta RE sobre el comportamiento y compromiso de los 
empleados. Consideran que a través de altas contribuciones los empleados pueden desarrollar su potencial y 
convertirse en una clara ventaja competitiva de la organización que promueva mayor rendimiento y 
desarrollo económico. Esta RE se aplicaría con personas con un alto potencial y contribuciones inicialmente 
bajas, debido a que están empezando a adquirir y desarrollar los conocimientos y habilidades básicas 
necesarias para alcanzar un mayor rendimiento de su organización. Este tipo de relación se basa en la 
confianza de la empresa en las contribuciones futuras y esperadas del empleado, donde el capital humano 
agregado juega un importante papel (Bornay-Barrachina, de la Rosa-Navarro, Cabrales, & Valle, 2012). 
Finalmente, la RE de Underinvestment se caracteriza por la escasa inversión que realiza la empresa en su 
personal, exigiendo en cambio un alto compromiso y rendimiento. Esta situación de desequilibrio es muy 
común con altos índices de desempleo o en situaciones de crisis económica, donde la empresa encuentra 
fácilmente mano de obra en el mercado. Sin embargo, este intercambio no puede perdurar en el largo plazo 
ya que provocaría en la organización altas tasas de abandono y mal clima laboral. Así pues, los incentivos 
ofrecidos por la organización en materia de formación, retribución o seguridad laboral no van más allá del 
mínimo legal exigido. La búsqueda de un modelo organizativo rentable no tiene cabida en organizaciones 
que se rigen por principios y valores donde no se invierte en su recurso humano (Tsui & Wu, 2005), 
consideramos por tanto que una organización debe invertir en su recurso humano para desarrollar 
capacidades que potencien su desarrollo económico y social sostenible en el tiempo. 
Podemos plantearnos en qué medida el tipo de RE condiciona el grado de rentabilidad empresarial, ya que 
las RE son claves para promover el desarrollo de las organizaciones (Boxall, 2014; Lopez-Cabrales & Valle-
Cabrera, 2020; Romanelli, 2013). Asumimos que las empresas cuyo objetivo es lograr una mayor 
rentabilidad esperarán un mayor compromiso de sus empleados, quienes aporten sus conocimientos, 
actitudes y habilidades, para lograr una organización más rentable (Renwick, Redman, & Maguire, 2012). Si 
el objetivo de las organizaciones es ser más rentable económica, social y ambientalmente, deben fomentar un 
mayor compromiso de sus empleados, para beneficiarse de sus conocimientos y habilidades, generando una 
actitud proactiva que fomente el desarrollo de la organización. Basándonos en la teoría de la reciprocidad de 
Gouldner (1960), las organizaciones deben invertir en sus empleados para fomentar las actitudes y 
comportamientos deseados, ya que los empleados se sentirán obligados a devolver esta inversión recibida en 
el desarrollo de su trabajo, conocimientos y habilidades. 
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3. Metodología  
3.1. Muestra y procedimiento 
La unidad de análisis empleada para esta investigación son las empresas de Economía Social, dentro de las 
cuales estudiamos las cooperativas, por ser las entidades más representativas, atendiendo a su mayor 
presencia, generación de empleo y facturación. Según el informe publicado por Cooperatives Europe titulado 
“The power of Cooperation - Cooperatives Europe Key Figures 2015”, el movimiento cooperativo en 
Europa suma más de 140 millones de ciudadanos que forman parte de alguna cooperativa Europea, con cerca 
de 180 mil empresas cooperativas que generan más de 4,7 millones de empleos (Quintana, 2016). 
En España las entidades de Economía Social tienen como objetivo principal el servicio a las personas 
(Monzón Campos, 2006) y están presentes en gran parte de los sectores de actividad, con una presencia que 
supera las 42.100 entidades y que generan un empleo directo e indirecto de más de 2,1 millones de personas 
y una facturación superior a los 150.000 millones de euros, datos que equivalen al 10% del PIB español 
(CEPES, 2019). Según los datos estadísticos ofrecidos por la Secretaría de Estado de Empleo y Economía 
Social del Gobierno de España en 2019 existían más de 20.800 organizaciones cooperativas que emplean a 
más de 300.000 trabajadores en España. Destacando significativamente su capacidad para crear y mantener 
empleo, el cual se ha visto incrementado en el último trimestre del año 2019 en más de un 10%. 
La muestra seleccionada fueron 598 cooperativas extraídas del informe “Empresas relevantes de la 
Economía Social 2017-2018” publicado a principios de 2019 por la Confederación Empresarial Española de 
Economía Social (CEPES), con una plantilla mínima de 50 empleados. Se establece este requisito de 
dimensión (mínimo 50 empleados), ya que la literatura en materia de recursos humanos  establece la 
dificultad de las organizaciones pequeñas para tener implantadas políticas formalizadas de gestión de 
recursos humanos (Huselid, 1995; Pfeffer, 1998). 
La muestra empleada representa una parte importante de la población objeto de estudio. Según se 
desprenden de los datos de la Dirección General del Trabajo Autónomo de la Economía Social y de la 
Responsabilidad Social de las Empresas perteneciente al Ministerio de Trabajo y Economía Social del 
gobierno de España, en el último trimestre de 2018 (excluido el régimen de autónomo) existían un total de 
12.078 cooperativas inscritas a la Seguridad Social, generando más de 240.000 puestos de trabajo y con 
presencia en todos los sectores de producción de nuestro sistema económico productivo. Además, se hace 
preciso resaltar como el movimiento cooperativo está presente en la amplía geografía del territorio español, 
modelo que asocia a personas que tienen necesidades o intereses comunes y para cuya satisfacción 
desarrollan actividades empresariales, caracterizadas por la imputación de los resultados económicos a los 
socios que las conforman. 
Con la finalidad de analizar que la muestra de la presente investigación es representativa de la población 
de las cooperativas existentes en el territorio español, se ha realizado un contraste de igualdad de 
distribuciones entre ambos grupos. Para ello realizamos un contraste sobre la bondad de ajuste a través de la 
prueba de Kolmogorov-Smirnov. Mediante el contraste de bondad de ajuste de Kolmogorv-Smirnov se 
prueba si los datos de una muestra proceden, o no, de una determinada distribución de probabilidad. Para ello 
se comparó la función de distribución acumulada calculada a partir de los datos de la muestra, con la función 
de distribución acumulada teórica de la distribución con la que se compara, en nuestro caso la población 
(Massey, 1951). Para verificar que la muestra sigue una distribución similar a la de la población se aplicó un 
contraste de hipótesis no paramétrico. Específicamente, en la presente investigación realizamos la prueba de 
bondad de ajuste de Kolmogorov-Smirnov, a través del análisis de las diferencias entre las probabilidades 
acumuladas de la población y la muestra, agrupando las cooperativas por tipo (Tabla 1), ya que esta variable 
se encuentra tanto en los datos de la Dirección General del Trabajo Autónomo de la Economía Social y de la 
Responsabilidad Social de las Empresas perteneciente al Ministerio de Trabajo y Economía Social del 
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Dado que el estadístico (0,053) es menor que el valor tabulado (0,056), no se rechaza la hipótesis de 
comportamiento homogéneo de las distribuciones de probabilidad de la muestra y la población, para un nivel 
de significación del 5% y una muestra de 598 cooperativas. Por tanto, podemos concluir que la muestra 
empleada en la presente investigación sigue una distribución similar a la de la población. 
Tabla. 1. Tipo de Cooperativas de la población y la muestra. 
DISTRIBUCIÓN POR TIPO POBLACIÓN MUESTRA 
Trabajo asociado 6.805 330 
Agrarias 3.190 133 
Explotación comunitaria de la tierra 479 31 
Servicios y comercio 377 39 
Consumidores y usuarios 276 20 
Enseñanza 291 10 
Transportistas 219 7 
Viviendas 91 3 
Crédito 57 5 
Mar 16 7 
Sanitarias 2 2 
Otros 275 11 
TOTAL 12.078 598 
Fuente: Elaboración propia 
En referencia al contexto de investigación, según los datos ofrecidos por la Dirección General del Trabajo 
Autónomo, de la Economía Social y de la Responsabilidad Social de las Empresas dependiente del 
Ministerio de Trabajo y Economía Social, en el año 2018 el movimiento cooperativo experimentó un 
importante auge y consolidación con una inscripción de 1.540 nuevas sociedades cooperativas y más de 
8.334 socios. Ello demuestra la importancia del sector elegido para desarrollar la presente investigación. 
Se obtuvieron respuestas de 124 cooperativas que supone una tasa de respuesta en referencia a la muestra 
del 20,7%. Estos datos suponen además una tasa de respuesta de casi el 13% sobre la población de 958 
empresas de Economía Social que conforman el informe de CEPES. Este dato se considerada aceptable 
debido al bajo índice de respuesta que generalmente se obtiene con la técnica de recogida de datos mediante 
la técnica del cuestionario (Tomaskovic-Devey, Leiter, & Thompson, 1994). 
La recogida de información para desarrollar el estudio se realizó a través de un cuestionario online a partir 
de la revisión de la literatura, que permitió garantizar la confidencialidad de las repuestas y agilizar el 
proceso de recogida de datos (Merino, Pintado, Sánchez, & Grande, 2010). Es necesario destacar que el 
envío de los cuestionarios fue reforzado con un seguimiento telefónico a las empresas cooperativas que han 
participado en el estudio, a través del cual se agilizó y dinamizó la participación de los miembros de las 
cooperativas seleccionadas. Para el diseño y gestión del cuestionario se utilizó el software “LimeSurvey”. Se 
trata de una aplicación de software libre para el diseño y envío de encuestas online. La herramienta posee 
múltiples funciones para el diseño de cuestionarios abiertos o cerrados sin necesidad de un amplio 
conocimiento informático. Además, permite controlar el acceso y posterior seguimiento de la encuesta a 
través de invitaciones y recordatorios de acceso a la encuesta mediante un link enviado a través de un mail de 
presentación o recordatorio. 
El cuestionario fue estructurado en 3 secciones que corresponden con las 2 variables principales de esta 
investigación (Prácticas de Gestión de Recursos Humanos contenidas en el Modelo AMO y Relaciones de 
Empleo) y una tercera que hace referencia a las variables sociodemográficas. En total, el cuestionario 
completo empleado constaba de 55 ítems, las escalas empleadas se describen a continuación. 
3.2. Medición de las variables 
Todas las variables contenidas en la presente investigación provienen de escalas previamente válidas por la 
literatura de referencia, asegurándonos de esta forma la validez de la información recabada. Todas las escalas 
puntúan del 1 al 5, siendo 1 “Totalmente en desacuerdo” y 5 “Totalmente de acuerdo”. 
En relación con la medición del modelo AMO, se ha empleado y adaptado la escala de medida 
ampliamente usada y contrastada, propuesta por Gardner, Moynihan, & Wright (2001), que incluye tres 
bloques de prácticas de gestión de recursos humanos que mejoran tanto las habilidades como la motivación y 
ofrece oportunidades a los empleados, con un total de 14 ítems. Como ejemplo de algunos ítems empleados 
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destacamos los siguientes: para medir las prácticas de habilidad: “Los candidatos se someten a entrevistas 
estructuradas antes de ser contratados” o “Los resultados de la evaluación del desempeño se utilizan para 
determinar las acciones formativas futuras”; para medir las prácticas de motivación: “La retribución de los 
empleados se basa en el rendimiento de su trabajo” o “Los empleados reciben comisiones individuales en 
función de su rendimiento individual” y las prácticas de oportunidad: “Los empleados son involucrados en 
procesos de participación como: grupos de mejora de la calidad, grupos de resolución de problemas, grupos 
de sugerencias, etc.” o “Los empleados reciben periódicamente comunicación formal sobre su desempeño 
en la organización”. 
Respecto a la medición de las RE, se ha empleado y adaptado la escala propuesta por Wang et al., (2003), 
quienes proponen dos dimensiones: las contribuciones esperadas de los empleados por el empleador y los 
incentivos ofrecidos por los empleadores, recogidos en 29 ítems. Como ejemplo de algunos ítems empleados, 
para las contribuciones esperadas destacamos: “La empresa espera de sus empleados la mejora continua de 
los métodos y procedimientos en el trabajo” o “La empresa espera de sus empleados que ayuden a resolver 
los problemas asociados al trabajo”. Respecto a los ítems empleados para medir los incentivos ofrecidos por 
la organización destacamos: “La empresa ofrece el desarrollo de un plan de carrera para sus empleados” o 
“La empresa ofrece niveles salariales competitivos”. 
Para probar la fiabilidad y validez de las medidas, se realizó primero un Análisis Factorial Exploratorio 
(AFE), con el objetivo de estudiar la dimensionalidad de las variables, aplicando para ello el método de 
rotación Varimax (Luque Martínez, 2000). Todas las medidas usadas en la investigación mostraron una 
aceptable validez interna discriminante y convergente. Posteriormente se realizó un Análisis Factorial 
Confirmatorio (AFC), y se estudiaron las cargas factoriales. La tabla 2 muestra cada ítem con su carga 
factorial, R2, así como los datos principales obtenidos del AFC y la información correspondiente a la bondad 
del ajuste, los cuales están dentro de los límites establecidos (Hu & Bentler, 1999). Algunas cargas 
factoriales ofrecen valores por debajo de 0.7 (Hair, Black, Babin, & Anderson (2010), pero se consideraron 
aceptables, ya que su valor es cercano a los estándares establecidos y aportan mayor ajuste al modelo. La 
fiabilidad y consistencia interna han sido medidas a través del Alfa de Cronbach (Tabla 3), con valores muy 
aceptables comprendidos entre 0.7 y 0.9 (Hair et al., 2010). Finalmente, se muestra cómo la Varianza Media 
Extraída (AVE) es en la mayoría de los casos mayor que 0.5, o con valores muy cercanos, confirmando por 
tanto la validez convergente (Hair et al., 2010). 







RELACIONES DE EMPLEO1 
Ítems para medir las contribuciones esperadas por el empleador: 
Factor uno: Professional managerial duties 




χ2 = 125.2448 
2. Adoptar nuevas ideas y métodos de trabajo .627 .39 p = .00000 
3. Intentar ayudar para que sus subordinados resuelvan 
problemas relacionados con el trabajo 
.739 
.55 
RMSEA =  
.1036 
4. La adopción de nuevas ideas y métodos en el trabajo .783 .61 CFI = .8489 
5. Que ayuden a resolver los problemas asociados al trabajo .712 .51 GFI = .8617 
6. Que se preocupen por la mejora y desarrollo de sus 




7. Que desarrollen comportamientos de cooperación con otros 
compañeros de su departamento 
.771 .59  





9. La toma de iniciativa para llevar a cabo nuevas tareas 
Descartado 
por el AFC 
--  
Factor dos: Personal work ethics 
1. Que mejoren continuamente sus conocimientos y habilidades 




2. Que trabajen duro sin quejarse .779 .61  
3. Que contribuyan de manera desinteresada al desarrollo futuro 




4. Un trabajo serio respetando las normas de la empresa .524 .27  
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5. Llevar a cabo tareas extras no contempladas en su actividad 
cotidiana 
Descartado 
por el AFC 
--  
6. Asumir y llevar a cabo las decisiones tomadas por la empresa 
Descartado 
por el AFC 
--  
Ítems para medir las contribuciones ofrecidas por el empleador: 
Factor uno: Developmental rewards 
1. Un trato justo a cada empleado .544 .30 χ2 = 185.9748 
2. Oportunidades para que los trabajadores pongan de 
manifiesto su potencial 
.707 
.50 
p = 1.354e-13 




4. El desarrollo de un Plan de Carrera a cada empleado .697 .49 CFI = .7934 




GFI = .8171 










8. Procurar su satisfacción en el trabajo .682 .47  
9. Respeto a la dignidad humana 
Descartado 
por el AFC 
--  
10. Formación necesaria para futuros trabajos y el desarrollo de 
su carrera 
.598 .36  
Factor dos: Materialistic rewards 
1. Bonos y comisiones competitivos .590 .35  
2. Niveles salariales competitivos .700 .49  
3. Beneficios sociales relacionados con la salud (Seguro médico, 
Seguro Dental, etc.) 
.905 .82  
4. Beneficios sociales relacionados con la vivienda (Ayudas al 
Alquiler, Seguro de Vivienda, etc.) 
.794 .63  
MODELO AMO2 
Habilidad 
1. Los candidatos se someten a entrevistas estructuradas antes de 
ser contratados 
.756 .47  
2. Los candidatos son sometidos a pruebas escritas antes de ser 
contratados 
.904 .39  
3. Los resultados de la evaluación del desempeño se utilizan para 
determinar las acciones formativas futuras 
.611 .65  
4. Los empleados reciben ayudas para financiar sus estudios .599 .81  
Motivación 
1. La retribución de los empleados se basa en el rendimiento de su 
trabajo 
.691 .46  
2. Los empleados reciben comisiones individuales en función de 
su rendimiento individual 
.816 .59  
3. Los empleados reciben comisiones grupales, en función del 
rendimiento del grupo 
.771 .66  
4. Los empleados reciben comisiones en función de la mejora de 
los resultados de la empresa 
.698 .79  
5. Los empleados son evaluados formalmente al menos una vez al 
año 
.722 .91  
6. Los empleados cualificados tienen la oportunidad de ascender a 
puestos de mayor responsabilidad y remuneración dentro de la 
empresa 
.812 .74  
Oportunidad 
1. Los empleados tienen un sistema de quejas y sugerencias justo 
y razonable 
.889 .69  
2. Los empleados son involucrados en procesos de participación .911 .99  
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como: grupos de mejora de la calidad, grupos de resolución de 
problemas, grupos de sugerencias, etc. 
3. Los empleados se comunican con compañeros de otros 
departamentos para resolver problemas y cumplir objetivos 
.698 .74  
4. Los empleados reciben periódicamente comunicación formal 
sobre su desempeño en la organización 
.744 .81  
Fuente: Elaboración propia 
Escalas: 1(Wang et al., 2003), 2 (Gardner et al., 2001). 
Tabla. 3. Alfa de Cronbach, AVE y Correlaciones. 
Alfa de Cronbach .855 .724 .853 .768 .911 
AVE .511 .528 .488 .630 .874 
 1 2 3 4 5 
1.  Professional managerial duties 1     
2.  Personal work ethics .122 1    
3.  Developmental rewards .620** .197* 1   
4.  Materialistic rewards .103* .076* .268** 1  
5.  Modelo AMO .511** .493* .631** .772** 1 
Fuente: Elaboración propia 
**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
3.3. Análisis de datos 
Con el objetivo de reducir el sesgo de respuesta asociado con el uso de un solo encuestado (Gerhart, Wright, 
McMahan, & Snell, 2000), el cuestionario fue remitido a dos miembros de la cooperativa, concretamente a la 
persona con responsabilidades en la dirección: Gerente, o Administradora/a y al Director/a de recursos 
humanos, en caso de no existir esta figura en la cooperativa se remitió a la persona con responsabilidades en 
dicha área.  
Sesgo de no respuesta 
Para medir el “sesgo de no respuesta” en la muestra obtenida, se realizó un análisis ANOVA que examina 
la información obtenida a través de los cuestionarios en dos momentos diferentes del trabajo de campo, entre 
las cooperativas que respondieron de forma temprana y aquellas que lo hicieron más tarde, en las últimas 
semanas del mismo. Por tanto la muestra quedo dividida en dos grupos: Primero.- cooperativas que habían 
contestado antes de diciembre de 2019: 71 puestos con responsabilidades en dirección y 67 puestos con 
funciones en recursos humanos. Y aquellas cooperativas que contestaron a partir del 1 de diciembre: 53 
puestos con responsabilidades en dirección y 57 puestos con funciones en recursos humanos. Dividiendo por 
tanto la muestra en dos ondas, donde la las respuestas de la segunda onda proyecta la tendencia de los 
encuestados que no han participado en el estudio (Filion, 1976). De esta forma se consideró que las 
cooperativas que responden de forma tardía están más próximas a las cooperativas que no han reportado 
ninguna información, que a las que responden de forma temprana. La tabla 4 muestra que efectivamente no 
existen diferencias significativas con respecto a las variables planteadas en el presente estudio. Concluyendo 
por tanto que el “sesgo de no respuesta” no es un problema para los datos de la investigación. 
Tabla. 4. Análisis ANOVA - Sesgo de no respuesta. 
Constructo ANOVA (F) Significancia 
Professional managerial duties 1.040 0.426ns 
Personal work ethics 0.716 0.721ns 
Developmental rewards 0.441 0.983ns 
Materialistic rewards 1.154 0.315ns 
AMO Model 1.113 0.527ns 
Fuente: Elaboración propia 
Nota: ns = no significativo. 
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Agregación de datos 
Tal y como hemos señalado anteriormente, para llevar a cabo la presente investigación se seleccionaron 
dos informantes de cada organización, a la persona con responsabilidades en materia de dirección: 
Presidente/a, Gerente, Director/a General y en segundo lugar al Director/a de recursos humanos o persona 
que aun no ocupando ese puesto desempeña las funciones adscritas al mismo. Obtuvimos ambas respuestas 
de 124 cooperativas (248 respuestas), por lo que se hace necesario estudiar la agregación de los datos de la 
muestra. Se analizó el acuerdo intra-grupo a través del ratio interagreement (rwg) (James, Demaree, & Wolf, 
1984), a través del cual podemos medir el nivel de acuerdo entre los dos informantes de cada organización y 
constatar por tanto la emergencia del constructo a un nivel superior. Seguidamente se estudió la fiabilidad de 
la agregación empleando los coeficientes interclase (ICC1 e ICC2) propuestos por Bliese (2000), valorando 
por tanto la consistencia relativa de una respuesta entre los distintos encuestados (Tabla 5). 
Tabla. 5. Ratio Interagreement y Ratios ICC. 
Variable rwg* ICC1** ICC2*** 
Relaciones de Empleo 0,842112535 0,082 0,708 
Modelo AMO  0,792265671 0,092 0,751 
Fuente: Elaboración propia 
Notas: * rwg > 0,7 (James et al., 1984);  **ICC1 > 0,05; ***ICC2 > 0,7 (Bliese, 2000). 
4. Resultados  
Para clasificar las empresas según el tipo de relación de empleo predominante, se realizó un análisis 
exploratorio de los datos. El gráfico de dispersión (Gráfico 2) creado a partir de las RE estudiadas, permitió 
identificar claramente cuatro grupos, a partir del comportamiento de los valores medios de los datos 
obtenidos, resultado soportado por el modelo planteado por Tsui & Wu (2005). Posteriormente se asignó 
cada empresa a uno de los cuatro tipos de RE en función de las puntuaciones obtenidas en cada uno de los 
cuatro factores que configuran las RE: professional managerial duties; personal work ethics; developmental 
rewards y materialistic rewards.  
Gráfico. 2. Gráfico de dispersión. 
 
Fuente: IBM SPSS Statistics 27.0 
La tabla 6 muestra las puntuaciones medias de las dos dimensiones que conforman el modelo de RE en 
cada uno de los cuatro conglomerados, así como la puntuación media de la muestra que fue tomada como 
punto de referencia. Un mayor grupo de empresas (41 cooperativas) superó al resto en las dimensiones de 
contribuciones esperadas e incentivos ofrecidos. Concretamente la puntuación obtenida por este grupo en los 
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cuatro factores fue la siguiente: profesional managerial duties (4.205>4.007), personal work ethic 
(4.041>3.948), developmental rewards (4.240>4.000) y finalmente en materialistic rewards (3.445>3.151). 
Debido a que tanto las expectativas como los incentivos superan la media del resto de dimensiones, se 
considera a este grupo dentro de la RE de “Mutual Investment” (MI). El segundo grupo con mayor número 
de empresas agrupadas (38 cooperativas) ofrecía las puntuaciones más bajas de la muestra en las 
dimensiones de expectativas e incentivos al se denominó como “Quasi-spot Contract” (QSC), con las 
siguientes puntuaciones: (3.713<4.007; 3.779<3.948; 3.689<4.000; 2.844<3.151). El tercer grupo (23 
cooperativas) ofrecía altas puntuaciones en contribuciones esperadas (4.156>4.007; 4.134>3.948) y bajas 
puntuaciones en incentivos ofrecidos (3.935<4.000; 2.866<3.151), debido a sus características, considerando 
a este grupo como “Underinvestment” (UI). Finalmente, el último grupo (22 cooperativas) ofrecía 
puntuaciones bajas en contribuciones esperadas (3.992<4.007; 3.875<3.948) y altas puntuaciones en 
incentivos ofrecidos (4.159>4.000; 3.409>3.151), este último grupo fue denominado “Overinvestment” (OI). 
Los valores de los cuatro conglomerados muestran diferencias significativas según los resultados de la 
ANOVA (F Value), empleado para medir las diferencias entre los cuatro grupos que aparecen en la muestra.  

















Underinvestment 4.156 .234 
Overinvestment 3.992 .083 
Personal Work 
Ethics 






Underinvestment 4.134 .368 











Underinvestment 3.935 .294 
Overinvestment 4.159 .233 
Materialistic 
rewards 




Underinvestment 2.866 .563 
Overinvestment 3.409 .492 
Fuente: Elaboración propia 
De cara a complementar el análisis realizado y dado que la muestra se dividió en 4 clusters de reducido 
tamaño muestral que impedían la realización de pruebas de inferencia estadística en cada grupo, se realizó un 
análisis descriptivo complementario para ver cómo se comportan las prácticas AMO dentro de cada cluster, 
realizando una aproximación descriptiva sobre las variables incluidas en los modelos y a las características 
de la muestra (Hair, 2011). La tabla 7 recoge para cada cluster de relación de empleo los valores medios, 
moda y deviación típica de las variables estudiadas en este artículo: prácticas del modelo AMO: las que 
favorecen el desarrollo de habilidades, motivación y oportunidad. Estos parámetros permiten caracterizar la 
muestra y aportar una visión general del comportamiento de los datos en relación a la centralidad y la 
dispersión de cada submuestra formada por las diferentes relaciones de empleo. 
De los datos contenidos en la tabla 7 podemos destacar como los valores medios de las prácticas AMO 
son más elevados en las relaciones de empleo de Mutual Investment y Overinvestment, ello demuestra que 
las organizaciones que establecen relaciones de empleo a través de las cuales ofrecen interesantes incentivos 
a sus empleados, consiguen modular de forma positiva sus prácticas de gestión de recursos humanos. 
Además, podemos observar cómo los valores modales de las variables Habilidad, Motivación y Oportunidad 
de las relaciones de empleo Quasi-spot Contract y Underinvestment están generalmente un punto por debajo 
de los valores de las relaciones de empleo Mutual Investment y Overinvestment, lo que nos lleva a concluir 
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que estás prácticas de recursos humanos están más presentes en las relaciones de empleo que ofrecen 
incentivos atractivos a los empleados y por tanto fomentan las habilidades, generan motivación y promueven 
las oportunidades de sus empleados. 
Tabla. 7. Estadísticos descriptivos. 




MUTUAL INVESTMENT 41 
Habilidad 3,95 4 0,62 1 5 
Motivación 3,79 4 0,60 1 5 




Habilidad 2,77 3 0,61 1 5 
Motivación 2,67 3 0,57 1 5 
Oportunidad 2,86 3 0,49 1 5 
OVERINVESTMENT 22 
Habilidad 3,68 4 0,65 1 5 
Motivación 4,48 3 0,65 1 5 
Oportunidad 3,79 3 0,56 1 5 
UNDERINVESTMENT  23 
Habilidad 2,89 3 0,36 1 5 
Motivación 2,71 2 0,47 1 5 
Oportunidad 2,63 2 0,67 1 5 
Fuente: Elaboración propia 
Además, con la finalidad de analizar si las diferencias entre clusters encontradas en la tabla 7 son 
significativas se realizó un test no paramétrico de Kruskal-Wallis (Tabla 8). Esta técnica es utilizada para 
estudiar si las variables empleadas en la población de estudio tienen un comportamiento similar en cuanto a 
sus funciones de distribución. Como también puede verse en la tabla 8, la columna de estadísticos de prueba 
obtenidos con un nivel de significancia del 0,05, podemos concluir que existen evidencias significativas de la 
existencia de diferencias entre las medias de los diferentes clusters estudiados. Además, podemos observar 
cómo, atendiendo al rango promedio, los cluster formados por las relaciones de empleo Mutual Investment y 
Overinvestment alcanzan los valores medios más elevados de las variables estudiadas: habilidad, motivación 
y oportunidad. En cambio, los clusters de Quasi-spot Contract y Underinvestment, obtienen valores medios 
inferiores. Siendo el último cluster citado, el Underinvestment, el que ofrece valores más bajos, lo que nos 
lleva a concluir que aquellas organizaciones que ofrecen incentivos muy por debajo de las expectativas de 
sus empleados, cuentan con una escasa relevancia de las prácticas contenidas en el modelo AMO.   
Tabla. 8. Test de Kruskal-Wallis. 




1 41 79,09 Chi-cuadrado = 39,426 
2 22 69,92 gl = 3 
3 38 60,77 Sig. asintótica = ,000 
4 23 22,33  




1 41 72,59 Chi-cuadrado = 8,123 
2 22 65,17 gl = 3 
3 38 52,73 Sig. asintótica = ,044 
4 23 49,46  




1 41 81,07 Chi-cuadrado = 55,112 
2 22 71,03 gl = 3 
3 38 63,70 Sig. asintótica = ,000 
4 23 14,15  
 Total 124   
Fuente: Elaboración propia 
Notas: RREE: Relación de Empleo; (1)Mutual Investment; (2)Overinvestment; (3)Quasi-spot Contract 
(4)Underinvestment. a. Prueba de Kruskal-Wallis; b. Variable de agrupación: RREE. 
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5. Conclusiones 
Los resultados de esta investigación permiten una mejor comprensión de los efectos subyacentes entre las RE 
de una organización cooperativa y sus prácticas de gestión de recursos humanos. En primer lugar, se 
demuestra empíricamente la influencia significativa de las RE Mutual Investment y Overinvestment sobre las 
prácticas de gestión de recursos humanos contenidas en el Modelo AMO. Este resultado es coherente con los 
principios que rigen a las entidades cooperativas, que sugieren que las organizaciones deben colocar en el 
centro de sus políticas a los empleados (Morrison, 2002). Los empleados que se consideran reconocidos 
muestran una mayor implicación con los objetivos de su organización, como puede ser la búsqueda de una 
mayor rentabilidad (De Prins et al., 2014). Las entidades de Economía Social cuentan con una serie de 
principios y valores éticos que componen su cultura empresarial y que condiciona su estrategia, que se 
concreta en una RE con altos incentivos. Debido a su enfoque transformador, estas organizaciones usan y 
promueven nuevos patrones de gestión, producción, distribución de ingresos y excedentes, así como un 
nuevo marco de relaciones sociales y laborales (Coraggio, 2009). Se postulan además como un importante 
instrumento estratégico, no sólo por sus cualidades económicas y de gestión, sino también por su 
compromiso con la sociedad (Borzaga, Salvatori, & Bodini, 2017; Tomás Carpi, 1997). 
Además, los datos obtenidos de la aproximación descriptiva sobre las variables estudiadas muestran 
disparidad en referencia al papel de las prácticas AMO en las diferentes relaciones de empleo. Destacan 
como las relaciones de Mutual Investment y Overinvestment ofrecen los valores modales más elevados. Lo 
que nos lleva a concluir que las relaciones de empleo que ofrecen interesantes incentivos consiguen influir de 
forma positiva en el diseño de sus prácticas de recursos humanos. Sin embargo, las relaciones de empleo de 
Quasi-spot Contract y Underinvestment ofrecen valores modales más bajos en las tres dimensiones del 
modelo AMO, lo que nos lleva a concluir que estás prácticas de recursos humanos carecen de relevancia en 
las relaciones de empleo con escasos incentivos hacías los empleados. 
Los resultados del análisis no paramétrico realizado, a través del test de Kruskal-Wallis, permiten 
determinar que las variables empleadas en la población de estudio tenían un comportamiento similar en 
cuanto a sus funciones de distribución. De los resultados obtenidos se desprenden las siguientes 
conclusiones: primero los clusters de Mutual Investment y Overinvestment alcanzan los valores medios más 
elevados en las tres dimensiones del modelo AMO, lo que indica que estos tipos de relaciones de empleo 
ofrecen el mejor marco para que las cooperativas formulen y diseñen su estrategia de recursos humanos. En 
cambio, los clusters formados por las relaciones de Quasi-spot Contract y Underinvestment ofrecen los 
valores medios más bajos, constatando que aquellas cooperativas que ofrecen escasos incentivos a sus 
empleados difícilmente pueden emplear las prácticas de gestión de recursos humanos para alcanzar una 
mayor rentabilidad. 
Como mayores contribuciones de este artículo podemos destacar en primer lugar, que la orientación de 
determinadas RE en las cooperativas ejerce un impacto positivo en su gestión de recursos humanos, por lo 
que consideramos de sumo interés seguir profundizando en este estudio. Además, la proliferación de 
investigaciones sobre recursos humanos y rentabilidad está originando una diversidad de enfoques de la 
misma, produciéndose una importante fragmentación del concepto y sus dimensiones (Schuler, Rasche, 
Etzion, & Newton, 2017). En segundo lugar, destacamos la relevancia del sector donde se ha llevado a cabo 
la investigación, el sector de empresas cooperativas, que cuenta con un importante crecimiento en el 
panorama económico y social europeo. 
No obstante, esta investigación no está exenta de limitaciones, cuya superación a su vez configuran líneas 
futuras de investigación. Si bien el sector cooperativo es interesante, sus relaciones de empleo podrían ser 
diferentes a las predominantes en otros sectores industriales o de servicios, por lo que se puede plantear 
como una línea futura de investigación extrapolar el estudio realizado a otros sectores. Otra limitación del 
trabajo y propuesta de estudio sería el contexto geográfico, la investigación se ha circunscrito a España, 
puede ser interesante ampliar el contexto geográfico a otros países y estudiar cómo pueden afectar los 
aspectos interculturales a la gestión de los recursos humanos y a las RE de una organización. Finalmente, una 
limitación referida al cuestionario empleado es la relacionada con el uso de la escala de medida de 1-5 
puntos. El uso de esta escala trae consigo la obtención de una reducida variabilidad de los datos obtenidos, 
que consecuentemente dificultan la interpretación de los mismos. 
Es necesario destacar como las RE más presentes en la muestra estudiada son las de Mutual Investment 
(41 cooperativas) y Quasi-spot Contract (38 cooperativas), las cuales forman el grupo de definidas por los 
autores Tsui & Wu (2005) como Relaciones de Empleo Equilibradas, que recordemos son aquellas donde se 
da un ajuste entre el nivel de expectativas que la empresa tiene de las contribuciones que debe hacer el 
empleado y la oferta de incentivos que realiza la empresa a cambio. Este resultado es coherente con la 
idiosincrasia de las cooperativas españolas, ya que en ellas podemos encontrar la figura del socio trabajador, 
donde los empleados reciben interesantes incentivos a cambio de su alta implicación en la gestión de la 
cooperativa. Pero también podemos encontrar una relación puramente contractual, donde el empleado de la 
cooperativa que no figura como socio, realiza una mera transacción de su rendimiento a través de una 
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contraprestación. Las organizaciones cooperativas muestran ambas RE y ambas se muestran válidas y 
eficientes, ya que están contempladas en los principios, características y valores de las entidades del sector 
en las que se encuadran. 
En conclusión, este trabajo demuestra que las RE contempladas en la presente investigación, Mutual 
Investment y Overinvestment afectan significativamente a la configuración de la gestión de los recursos 
humanos de las empresas cooperativas. Ello puede llevar a confirmar la importancia que confieren las 
entidades del sector social a su recurso humano, considerado como una importante ventaja competitiva 
sostenible (Truong & Barraket, 2018). Ahora son las organizaciones las que deben aprovechar estas sinergias 
para desarrollar comportamientos más rentables y sostenibles. 
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